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1･はじめに
近年、経営管理手法として新しい管理会計技法を導入する企業が増えてきて
いる。そこで、管理会計の健全な発展を促すために、企業において多様に実践
されている管理会計の位置づけを明らかにする必要が出てきている。この求め
に応えるために現代の管理会計論は、個別具体的な管理会計の問題や技法の選
択に概念的基礎を与える基本的な考え方というものを整理し、全体の枠組みを
再構築する必要がある。ところで、管理会計体系論の代表としてR.N.
Anthonyの理論をあげることに異論はないと思われる。たしかに、Anthonyの
理論は、独自の目的観に合わせて視野を設定するなど、管理会計の概念枠組み
の構築を目指す研究としては他者にない特質をもつものである。また、
Anthonyは、1965年に計画・統制システムに関する理論を展開し、当時として
は具体的な活動として一般に承認されていなかったマネジメント・コントロー
ルという管理機能をその概念枠組みに位置づけたのである。この概念枠組みは、
その後多くの論者によって、そのヴァリエーションまで含めて採用され、その
枠組みの有用性は証明されている。
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本稿は、Anthonyの最も新しい著書である〃eMα"age"ze"ICb""oIF""c"o",
1988をとりあげ、前書との比較検討を含めて内容を分析し、マネジメント・
コントロールと会計システムの関係という問題に触れながら、企業の組織にお
いて管理会計体系を構築するさいに立脚基盤となりうる概念基礎を提供するこ
とを目的とするものである。この議論は、管理会計の全体像をとらえることを
意図するものであるため、筆者の見解を踏まえながら論じることになる。
2．マネジメント・コントロールの主要な認識対象
拙稿において明らかにしているように、Anthonyの有名な著書、Pﾉα""肋g
α"d@""oISWe"Is:AFramework/brA"α卵s,1965で示された計画・統制シス
テム論は、マネジメント・コントロールを、管理機能と会計システムとを結合
させる混合型モデルの見地からとらえることによって、両者にかかわるシステ
ムとして把握している。だが、その概念構成には整合性を欠くところがある。
その原因は、マネジメント・コントロールのプロセスを閉的なシステムとして
考察したことにある。同時に、そのような考察を通じて、マネジメント・コン
トロールを管理会計と同義の形態であるかのように認識したことにも、その要
因がある。その結果、そこでのAnthonyの所説には、コントロール概念の把握
を困難にさせていた面があるということができる。たとえば、戦略的計画とオ
ペレーショナル・コントロールとの関係に自律と従属の関係を対応させて、そ
れを直線的な関係として提示するだけでなく、他方において両者をつなぐ媒体
を認識し、そこにマネジメント・コントロールを位置づけるという階層的計
画・統制システムを併存させるモデルを示しているが、こうした体系論自体に
そのような特殊性が含まれているのである。それは、マネジメント・コントロ
ールがプロセスの外部環境と切り離されたかたちで自己完結するということを
重視するものである。この点の修正は、Anthonyが1988年に刊行した著書7〃
Mα"age"@e"ICひ""ひﾉF""c"o〃で試みられている。本書は前書の改訂版ととらえ
ることのできる側面もある。たとえば、計画・統制システムを戦略的計画、マ
ネジメント・コントロール、およびタスク・コントロールと三つに分けて、そ
－2－
れらを垂直的な関係として把握するなどは前書の基本的骨格を継承しているこ
とを示すものである。だが、オペレーショナル・コントロールをタスク・コン
トロールへと名称の変更を行うだけでなく、本書の内容も前書よりも充実させ、
たとえば、マネジメント・コントロールの活動について詳細な説明を施すなど
してマネジメント・コントロール・システムを中心におく議論を展開し、しか
も計画・統制システムの概念構成についても再認識を行なってそれの再構成を
試みるなど斬新な議論が随所にみられる。とりわけ、マネジメント・コントロ
ール・プロセスにプロジェクト・コントロールを含める体系を提示しているこ
とは、このプロセスにたいして戦略的視点の導入を促進する可能性を与えるも
のであり、拙著での議論と関連づけるなら新鮮かつ妥当な見解とみることがで
きる。(1)プロジェクトは、Anthonyも述べるように、組織活動よりも外部環境
から影響をうける傾向がある。(2)そのことは、プロジェクトというものが、
いかなるものであるにせよマネジメント・コントロール・プロセスを成り立た
せている要素であるとみるのであれば、マネジメント・コントロールと外部環
境とに一定の影響関係が存在するということを含意する。マネジメント・コン
トロールと環境との関係は、プロジェクトを媒介として認識すれば、上述のよ
うな意味で理解することができる。ただし、本書ではさらに進めて、それらの
つながりを全体的で体系的な関係としてとらえているので、その点についての
説明が必要となるであろう。いずれにせよ、マネジメント・コントロールにお
ける対環境関係は上述のように理解されているので、対環境認識の可能性に関
する面だけでなくその内容面にわたる議論は、前書にみられぬ特徴的側面を示
すものとして注目される。(3)注意すべきは、マネジメント・コントロールを、
通常みられるように、経営組織の外部環境と関連づけて分析するだけでなく、
マネジメント・コントロールに影響を及ぼすとみられる組織内の要因を環境要
素と認識していることである。組織内部に環境要素を認識する視点は、古くは
社会学のN・Luhmannの研究にもみられ、拙槁において紹介してきたところで
あるが、(4)マネジメント・コントロールに関しては内的要因のリストとして、
戦略、インプット／アウトプット関係、内的調和、単位としての組織間の相互
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依存性、柔軟性、管理不能要素、およびマネジメント・スタイルが典型例とし
て示される。ここにあげたリストは、戦略とインプット／アウトプット関係の
2項目を除けば、すべてすぐれて組織特性をもつものと解しうる。戦略はマネ
ジメント・コントロールの活動の前提条件を規定する要素であるから、環境要
素とみなすことに抵抗感はない。インプット／アウトプット関係は、Anthony
によれば、外部環境における不確実性の程度に類似するものであり、(5)「マネジ
メント・コントロール・プロセスの全局面において、努力と成果という因果関
係に関する不確実性が増大すれば、計画設定と業績評価の管理活動では、計量
的方法よりも経営管理者の判断のほうが信頼性を増すことになる」(6)という
主張へ導く。このように、インプット／アウトプットの因果関係はマネジメン
ト・コントロールに及ぼす影響要因として理解することができるが、同時にこ
の影響要因をマネジメント・コントロール・プロセスの環境要素として認識す
ることは可能である。(7)こうして、マネジメント・コントロールに影響を及
ぼす組織内部における環境要素には、少なくとも戦略、インプット／アウトプ
ット関係、および組織特性が存在するとみることができる。本書は、マネジメ
ント・コントロールに及ぼす影響として、これらの内的影響要因のほかに外的
環境要因と産業の特殊要因をあげている。外的環境要因と区別して認識される
産業の特殊要因は、マネジメント・コントロールに影響を与える一定の産業が
もつ性格によって規定されるものであり、サービス産業、金融機関、非営利組
織、および多国籍企業などに分類できる。(8)このような認識のもとでは、産
業の特殊要因もマネジメント・コントロールにたいする環境要素と解すること
ができる。そのことから、マネジメント・コントロールは、自己完結的な体系
をなすものであるが、同時に経営組織内外の環境要素とは相互依存の関係にあ
るプロセスとして把握されることになる。本書は、そのような関係の枠組みを
以下のように図示している。
図表1が示すように、マネジメント・コントロールを経営組織内外の環境と
結びつけて把握することは、プロセスまたは機能のあり方を明確化するのに役
立つ。このようなかたちで規定されるマネジメント・コントロールの機能は、
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それ自体として計画設定と統制の活動に対応するものとして認識することがで
きるので、情報処理とは区別されなければならない。前書では、この点の区別
はあいまいであった。マネジメント・コントロールを管理会計と同一視するよ
うな見解は、この文脈に連なるものといえる。本書での立場はマネジメント・
コントロールの機能をマネジメント・コントロール情報の利用者の側に位置づ
けるものであり、情報処理システムの設置形態はそのような観点から認識され
る。会計システムは、情報処理システムと関連する要素として把握されるので、
マネジメント・コントロール情報の提供機能を担うものとみなされるのであ
る。一方、Anthonyはそれとは別の観点から、「会計モデルは、貸借平均の拘
束のもとに組み立てられるけれども、マネジメント・コントロール・システム
にたいして重要な統合手段を提供する」(9)と述べているので、そこでは会計
システムの意義を、情報利用の側面に関連づけてとらえるだけでなく、企業会
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計の機構を機軸にして展開する会計機能の形態としてのかたちを整えながら、
実際には目的的に役立てられる会計機能のそうした側面に求めているといえ
る。この意味での会計機能は管理会計の貢献機能ということができる。('0)こ
れに関連して、Anthonyはつぎのように述べている。「組織が単一のシステム
になれる（それに最も似た）形態は、組織のマネジメント・コントロール・シ
ステムである。このシステムは総合的で統合的でなければならない」('1)と。
この主張は、マネジメント・コントロール・システムが戦略的計画やタスク・
コントロールのシステムとの対比において、系統的総合性を備えているという
システム的特徴を表現しているにすぎない。しかし、上述の会計機能にたいす
る認識とマネジメント・コントロール・システムがもつ特性にたいする認識と
を照応させてみると、マネジメント・コントロールと企業会計は対称的関係に
あることがわかる。やや敷術していえば、マネジメント・コントロールは、企
業会計が与える総合的体系性の側面と結びつくことによって統合化を実現す
る、あるいは統合化の安定性を確保するといってよい。管理会計の貢献機能は、
少なくとも、この側面においてとらえられるであろう。そこには、マネジメン
ト・コントロールを管理会計と同一視する視点はみられない。本書で提示して
いる図表2には、タスク・コントロールのレベルの意思決定に現金管理が含ま
れている。この活動は、経営の実体システムあるいは実体的フローの側面をあ
らわす実体としての貨幣の収支関係をどのように認識するのかという問題にか
かわる。管理会計は、これまで実体としての貨幣収支を含む価値的管理のため
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に用いられてきた。その点を考慮すると、管理会計は、マネジメント・コント
ロールのみに結びつく計数的手段ではなかったことが明らかである。タスク・
コントロールはマネジメント・コントロールに比べて個別性を有するという特
徴をもつが、管理会計と結びつく面をもっていたといえる。たとえば、原価計
算は、財務会計に導かれて発展してきたという側面をもつけれども、原価削減
や原価管理に役立つ計数的手段として存在している。('2)Anthonyの理論枠組
みは、このように、個別の管理会計技法を整序的に示すことを可能にする。だ
が、本書は計画・統制システムに個別の管理会計技法を完全に対応させて示し
ているわけではない。図表3は、Anthonyの理論枠組みを示している。情報の
フローは階層的管理活動に対応する要素として対比的に示されている。この場
合、情報内容は計画・統制のレベルに応じて規定されるから、適切な対応関係
を担保するためには、計画・統制レベルの認識内容を明確に定めることが一つ
の要件となる。たとえば、戦略的計画はマネジメント・コントロールを統括す
る目標と戦略を設定し、マネジメント・コントロールはタスク・コントロール
を統括する計画とルールを設定する活動と定義することも、この一例をみるこ
とができる。他方、取引データおよびその他各種の情報は、外部の利用を指向
するプロセスと内部の利用を指向するプロセスとに分けて認識される。ここに
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示されたフローをみるかぎりでは、管理会計情報の範囲およびフローの様相は
明確性に欠ける。ただ、「マネジメント・コントロール・システムにたいする
概要情報はタスク・コントロール・システムから供給される。戦略的計画はマ
ネジメント・コントロール・システムからの情報を必要とするが、精密な情報
のニーズは調査中の特定戦略に依存する」('3)というのであるから、情報には
タスク・コントロールに基点をおくフィードバックに利用できる情報がある一
方で、戦略的計画とマネジメント・コントロールを指向するフィードバックの
ように、勘定網に依拠して集計することが必要なものもある。このフィードバ
ック情報の提供は、一般に、会計システムが担うことになる。予測情報や経済
的・社会的情報のような精密な情報を必要とする計画設定活動の場合には、既
存の会計システムの向上による寄与も考えられるが、それによる充足が不可能
になればその他のデータ源泉に依存することになる。このように、戦略的計画
は、マネジメント・コントロールと同様に会計システムとの関係性をもつけれ
ども、関連する有用な情報は会計システムではない源泉に依存する可能性があ
る。また、タスク・コントロールは、基本的に、資源のフローの実体的側面に
対応するシステムであるため、戦略的計画と同様に個別的性格が強くなる。こ
れにたいして、マネジメント・コントロールは、資源フローの諸段階における
ストック量とフロー量をそれぞれ貨幣価値によって認識・測定し，その結果の
数値にもとづいて行う固有の経営管理をあらわす。したがって、マネジメン
ト・コントロールは、管理会計そのものではないが管理会計を不可欠の計数的
手段としているといえる。その意味で、マネジメント・コントロールはタス
ク・コントロールを写像するシステムと結びつくといってよい。他方、マネジ
メント・コントロールは、組織の戦略の実施を保障するプロセスであるから、
戦略を写像するシステムと結びついていなければならない。このように、マネ
ジメント・コントロールは、戦略的計画とタスク・コントロールの両プロセス
にたいする写像システムと結びついたプロセスであるとみることができる。そ
こで、上述の写像システムに照応する情報の認識時点を情報フローの観点から
把握するなら、タスク・コントロールの側面はマネジメント・コントロールの
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側面より先に認識されなければならない。にもかかわらず、図表3では、マネ
ジメント・コントロールはタスク・コントロールよりも先順位のプロセスに位
置づけられている。そうした議論は、ある意味では、管理会計のパラドックス
をあらわしているともいえる。この点は、以後の論述をとおして解明していく
ことになる。ここでは、つぎの点に注意しておきたい。本書は前書に比べ改善
されている箇所が多いものの、マネジメント・コントロールと情報処理システ
ムとの相互関係の把握に不明な点を残している。('4)その要因は、上で示した
理論枠組みに由来しているといえる。その枠組みは、マネジメント・コントロ
ールをヒエラルキーの中心部分に据えた計画・統制システムとして示している
が、論理の一貫性という観点からみてややあいまいなところがあるといえる。
たとえば、戦略的計画がマネジメント・コントロール・プロセスをとおしてタ
スク・コントロール・プロセスに影響を及ぼすようなシステムとして計画・統
制システムを理解しているのは、その端的な例である。タスク・コントロール
は、管理対象に資源フローをとらえるので、本書においてもそうであるが、資
源管理の体系とつながりをもつ。その側面は、貨幣およびその他の実物資本の
フローを認識対象におく観点と結びつくものである。だが、今日の企業は、こ
の実物資本のフローを収益・費用として同時に把握しなければ一定の形態を維
持することが不可能な状況におかれている。この側面は、すぐれて戦略的計画
が担うことになるが、実物資本のフローとは両面対立的な関係として展開する
ものではない。この両面を媒介する観点には二つある。一つは生産性であり、
もう一つは伝達・測定の観点である。Anthonyの所説に依拠していえば、前者
の観点はマネジメント・コントロールの領域と結びつくものであり、後者の観
点は会計システムに対応するものである。それ故に、マネジメント・コントロ
ールは、会計システムと一体的に把握されるおそれがあるものの、両者はそれ
ぞれに異なる観点からなる独自の性格を有しているため、会計システムからは
独立しているとみなければならない。そこで、タスク・コントロールがマネジ
メント・コントロールと直接に結びつくことは明白であるとしても、戦略的計
画のレベルから全く切り離されて存在するものと認識することもできない。た
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とえば、製品戦略は主にマネジメント・コントロールからの情報に依拠して決
定されるけれども、こうして決定された戦略は、マネジメント・コントロール
をとおして実施することもあれば、マネジメント・コントロールとタスク・コ
ントロールを他と区別された一つのシステムと考えてこのシステムにたいして
実施することがある。生産形態のヴァリエーションは、多品種か単一製品かの
区分にとどまらず複雑であるだけに､戦略の実施も選択的にならざるをえない。
3．マネジメント・コントロールのシステム
マネジメント・コントロール・プロセスとその他のコントロール・プロセス
とを区別するために、本書は二つの分析視点、つまりシステム概念と管理機能
概念を採用する。システムは、システムの環境（すなわち、システム要素の性
格）と、システムのフロー（すなわち、システム要素間の時間の関係）とに区
分認識される。このような思考は一般システム理論の観点から提供されている
と考えられ、前者は組織内外の環境として認識される。そこでは、内部の組織
成員、ルール、および慣行などがとりわけ注目される。後者のフローに関して
は、物質的なフローと情報のフローと二つのタイプに分け、情報のフローのほ
うをシステムとして把握する。そのシステムは、仕事の進行具合をあらわす諸
手続きに応じて実行される諸活動と対称的に位置づけられる。したがって、こ
の視点は、戦略的計画とマネジメント・コントロールとをプロセスに即して区
分するのに有効である。
つぎに、管理機能についてみていくことにしよう。管理機能は、計画設定、
調整あるいは指揮、および統制の機能として分割されている。だが、その全体
をマネジメント・サイクルとしてとらえるのではなく、また管理階層に結びつ
けてとらえるのでもなく、計画設定と統制の性格分析に即した観点から、管理
プロセスと管理機能を対応させて認識する場合に必要な、認識基準を設定して
いる点が特徴的である。この考え方は、計画設定と統制がそれぞれに明確に区
分された活動としてではなく、むしろ相互に絡み合った状態で各プロセスを構
成する活動と解することを可能にする。Anthony理論の主題である計画・統制
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活動は、この認識基準にもとづいて戦略的計画、マネジメント・コントロール、
およびタスク・コントロールに分けられる。とくに、マネジメント・コントロ
ールに関しては基礎的な概念や枠組みにたいする認識能力が高まれば、より有
用なものになると考えられている。ここでは、そのプロセスについて考察し、
管理会計実践の位置づけを明らかにする概念的基礎の一部を提供しようとする
ものである。
マネジメント・コントロー ル・プロセスは、業務活動(operation)とプロ
ジェクトと二つのタイプに分けて認識される。そのうちの業務活動に関しては、
計画設定、執行、および評価というサイクル活動を認識前提において、固有の
管理機能を設定する。管理機能と執行機能との区別があいまいにされていた前
書に比べれば、管理機能の側面についていえば基本的な考え方が整理されてい
る。この影響は、プログラミングの考え方にもみられる。プロセスとしてのプ
ログラミングは、戦略的計画とマネジメント・コントロールを媒介するプロセ
スとしてでなく、マネジメント・コントロールのプロセスとして位置づけられ
ることとなった。この考え方は、マネジメント・コントロールを経営管理の階
層に結びつけて理解する立場からの離脱を意味するであろう。
注目すべきは、このプロセスにプロジェクトが新たに加えられたことである。
Anthonyによれば、「プロジェクトとは、経営管理者が利害関係をもつほどに
重要性をおびた特定の最終的成果を達成するために、企てられた一組の活動で
ある」('5)。プロジェクトは、単一の大型製品の製造、プラントの組み替え、
研究開発業務、監査、および訟訴などを含むので、通常の業務活動との対比に
おいて、目標、組織、コントロール形態、および環境などの面で異なるところ
がある。しかし、戦略的計画と同様に、プロジェクトとしての計画設定の過程
はシステマチックでない方法によってスタートするのが通常のかたちであるか
ら、戦略的計画との関連を分析する必要がある。Anthonyによれば、多くのプ
ロジェクトは、戦略上の変化の影響をこうむることはないし、組織の定型的活
動の側面を多少含む。しかしながら、プロジェクトのための戦略的計画は、全
体としての経営実体の戦略を計画化するプロセスの一側面である。('6)たとえ
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ぱ、プロジェクトを誘導する決定、すなわち研究開発の方向とか長期性資金の
調達法などの決定は、その一例である。このレベルでのプロジェクトは、いず
れもコントローラーの支援を必要とするもので、（'7)組織の複数のレベルでの
検討作業を経て、最終的に上層以上の経営管理者層の承認を必要とするもので
ある。したがって、プロジェクトの目標や目的に関する意思決定がこの段階で
行われるとみてよい。プロジェクトの戦略的計画は、各プロジェクトについて
概算的な提案を行ない、それを上層が同意することによって成立するのにたい
し、プロジェクト・コントロール・システムにおける情報が、プロジェクトの
範囲、スケジュール、および原価に焦点をあてる。換言すれば、戦略的計画で
の決定は、何をなすべきかに関するものであり、どのようにするかに関する決
定を含まない。('8)そうであれば、後者は、マネジメント・コントロー ル・プ
ロセスでの決定ということができる。そうであっても、戦略的計画には目標を
達成するための諸戦略の決定が含まれるので、戦略的計画とプロジェクトのマ
ネジメント．コントロールとの間には、なお不明な部分が存在する。Anthony
は、プロジェクトの「マネジメント・コントロールのプロセスは、それぞれ個
別の活動であるプログラミングと予算編成を計画設定という単一の活動に結び
合わせる点を除けば､業務のコントロールをあらわす活動と同じ活動からなる」
(19)と述べるとともに、プログラミングと予算作成とを分離しないという見解
を示す。(20)ここで示された見解は、単に戦略的計画とマネジメント．コント
ロールを区分認識するための論理として用いられるだけでなく、むしろマネジ
メント．コントロールの位置づけに関して重要な意味作用をもつということに
注意すべきである。何故なら、前書には既述のとおり、マネジメント．コント
ロールを管理会計と同義であるかのように説明していたために、その後論者た
ちによってその継承と批判の両面にわたる議論が展開されてきたからである。
(21)上述のAnthonyの見解は、こうした状況を踏まえ、またその他の要因を勘
案して、新しい提案をするに至ったことを示すものといえるであろう。ところ
で、マネジメント．コントロールの位置づけは、情報処理システムとの相互関
係に影響を与える。以下では、そのあたりをみていくことにする。
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4．マネジメント・コントロールと情報システム
情報システムは、組織内外の環境事象に関するデータだけでなく組織の内部
で生じる取引に関する詳細なデータを収集し、また組織の内部的な管理活動や
経営意思決定に資する情報を提供するとともに外部の利害関係者には事業活動
の実態を報告することを目的とするものである。利用形態の分類は、公式的に
は、ASOBATの規定以降に一般化してきたもので、本書でもこの分類法にした
がって図表3（7頁）を示している。外部利用に資する情報は、財務諸表およ
びその他の情報とに分類しているので、そこには非財務的情報が含まれるとみ
てよい。内部利用は、戦略的計画など三つの計画・統制プロセスに分けて認識
している。タスク・コントロールには詳細なデータを、また戦略的計画とマネ
ジメント・コントロールには要約情報をそれぞれに提供することを可能にする
情報システムがなければならない。このような枠組みは前書にも提示されてい
るが、本図には大胆な修正の跡がみられる。情報提供の外部志向プロセスに関
して、前書では財務会計を位置づけていたのにたいし、財務諸表およびその他
の伝達手段へと置き換えが行われている。そのことは、財務会計と対比させな
がら管理会計の領域を規定し、またそのように規定する管理会計をマネジメン
ト・コントロールに同化させる伝統的な管理会計論にたいする修正を意味する
であろう。この理論展開は、同時に、マネジメント・コントロールのプロセス
の位置関係にも影響を与えることになる。すなわち、そのプロセスは、計画・
統制プロセスの枠組みのなかに位置づけられる。その理由は、マネジメント・
コントロール機能の遂行には諸種の加工された情報が必要であることから、目
的に適合する情報を主体的に採用することを可能にする情報システムが必要に
なるからである。マネジメント・コントロール・システムは、総合的で統合的
なシステムであり、また組織全体を統一するシステムでもあるため、会計シス
テムに内在し、その構成に不可欠な要素を活用する可能性がある。そうであっ
ても、マネジメント・コントロールはタスク・コントロールを統括する情報を
必要としているし、また、それが戦略的計画に統括されるプロセスとして把握
されるのであれば、そのフィードバック情報も認識対象となる。情報の需給関
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係をこのようにとらえれば、マネジメント・コントロールにおいては企業会計
としてまだ認知されていない情報も有用な情報である。それにはコンピュータ
が扱う情報と会計情報の加工によって生産される二次情報の両方がある。図表
3が示している概観性をもつ情報(summaries)とは、上のようなものと考え
ることができる。計画・統制システムに求められる情報を会計制度に基礎をも
つ管理会計の側に立って規定することは可能であるが、そのような視点はそこ
には存在しない。だが、計画・統制システムの枠組みは、管理会計の実践に概
念的基礎を与え、諸技法の位置づけを明らかにするであろう。統合システムと
してのマネジメント・コントロールには、既述のように、複式簿記を母体とす
る形態からの規定をうける会計システムが計数的統合手段として貢献する可能
性が存在する。しかもその側面のみを認識対象に絞り込み、そのうえで情報と
の対称性を分析することも可能である。そうすることで、むしろ当該プロセス
の情報ニーズは多様性を有していることが明らかになるであろうし、また実体
プロセスの情報ニーズとの関連において、適合的な情報システムのデザイン化
を促すことにもなるであろう。すでにみてきたように、会計システムは、それ
自体が備える統一化機能をもってマネジメント・コントロール・システムに貢
献しうるけれども、この側面における会計機能に一定の範囲で限界が存在する
ことはつとに指摘されるところである。(22)また、Anthonyのように、情報シ
ステムの機能を技術的側面と行動的側面との2側面に区分して把握するにして
も、会計システムの機能的限界には同様のものがある。そのことは、複式簿記
の再検討あるいは管理会計論の拡大に向けた議論展開の必要性を示唆するけれ
ども、反面において管理会計に固有の機能が否定されるものではないことを表
示している。コンピュータの発達およびコンピュータを利用する管理技法の発
展は、従来の管理会計の議論を徐々に無益なものにしていく可能性はあるが、
企業利益に与える効果を認識・測定し、そのうえで企業・組織の全体像を把握
しようとするのであれば、組織成員の行動的側面との関連において管理会計技
法を理解する努力が求められる。それは新たな課題ということができる。本書
で示された概念枠組みのなかで､マネジメント・コントロールを機軸にしつつ、
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一定の範囲で議論を展開しているのも、そのような空隙を埋める試みとみるこ
とができる。
5．マネジメント・コントロールと環境
マネジメント・コントロール・プロセスが環境に配慮した活動であるという
認識は、前書において欠落していた。(23)計画・統制システムをヒエラルキー
と結びつけることで、環境問題への取り組みを戦略的計画のレベルでの活動と
解し、そのうえで全体の概念枠組みを構築することが可能になる。この方法は、
組織の環境を組織の内部環境と外部環境とに分ける場合、(24)外部環境の影響
力のみを視野に入れることを意味するものである。その場合にも、外部環境と
コントロール・プロセスとの相互関係が明らかにされないようであれば、マネ
ジメント・コントロールの機能についての把握は困難なものになるであろう。
本書では、あらゆる組織が文化をもつこと、そして「その文化基準」は、部分
的には伝統、外部の影響要因、および上層管理者と役員の態度によって形成さ
れることを明らかにしているので、(25)内外の文化が、マネジメント・コント
ロールの様相性に与える影響に注視している。この考え方からは、マネジメン
ト・コントロールに影響を与える内的環境要因が主要な認識対象であるとして
表現されなければならないであろう。この取り組みは、組織業績に与える効果
を内部の環境要因に結びつけて把握することを目的とするものであり、内的環
境要因には、上述の伝統および上層管理者の態度という文化的側面のほかに、
組織構造、行動関係、およびルールなどがある。それらは、いずれも人間にか
かわることばかりであるということができる。上層管理者の態度や行動関係は
いうに及ばず、組織構造やルールについても人間の問題と深いかかわりをもっ
ている。そのうちの組織構造は責任や原則を主要な認識対象とするもので、本
書では、ヒエラルキーとして位置づける責任センターを機軸とする組織活動を、
その2側面、すなわち物質フローの側面と財務フローの側面として把握する立
場からその統一像を明らかにする試みを行っているが、責任センターを「経営
管理者によって率いられる組織ユニット」(26)と定義しているので、そこでは
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管理者による管理を明確に意識しているといえる。つぎにルールについていえ
ば、これにはタスク・コントロールと結びつく物理的コントロールも含まれる
けれども、ルールの多くは、組織成員の行動にたいする規制と能動的要求を含
む。たとえば、重要なルールを含む報酬構造は、規制面と能動面の両面効果を
与えるものと把握されるので、目標整合性を促進させる役割が期待される。こ
の場合、評価の対象となる業績をどのように認識し測定すべきかというシステ
ムの問題に加えて、時空的な存在としての職能に関連する経済指標の正当性の
問題などが顕在化する可能性があるので、人間的側面へのアプローチが必要に
なる。内的報酬の側面へのアプローチを担保する複雑な報酬構造を内在化させ
る組織構造の場合には、人間関係の保全活動とその効果の照応関係はより重要
になる｡(27)
ところで、マネジメント・コントロールの環境を､組織文化、人間の行動、
組織構造、およびルールというように分けてとらえれば、そのすべてが行為主
体間の行為、つまり相互行為に帰着する問題群を導くものと解しうる。そこで、
その構造の様相的特徴の全体像を分析するなら、一般にはコンテインジェンシ
ー変数の一つとみなされる技術あるいは技術合理性が明示されていないことが
わかる。それ故に、構造に不整合があるようにみえる。だが、筆者は、技術要
素が組織文化を構成する要素であると考える。(2&)その理由は、組織文化が上
述の文化基準と経営風土を内容として含むので、技術も組織文化の一要素とみ
ることができるからである。たとえば、生産技術が大量生産技術なのか、ユニ
ット生産技術なのかという問題は、マネジメント・コントロール情報に重要な
影響を及ぼすと考えられ、生産技術が体制化した場合には組織文化の面にその
影響があらわれるはずである。
ところで、ここで述べた諸関係の全体像を概念枠組みとして示すことは可能
である。文化・技術のプロセスは、意味の体系に対応しているとみることがで
きる。組織構造と人間行動は、一定のカテゴリーに属している。前者は、集権
と分権、生産転換と財務転換、及び責任センターに言及し、後者は、目標整合
性、コンフリクト、および調整に言及するので、それは、それぞれに組織の規
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模の問題であり、組織特性の問題であるとして把握できる。このレベルのプロ
セスは、資源配分と権限の行使をあらわす。これにたいして、ルールは、正当
性の確保にとって必要なものであり､このレベルのプロセスは規範的行為によ
って代表される。：
1，1．
以上にみるように本書でのマネジメント・コントロールの環境は、意味の
体系、資源配分と権限の体系、および規範の体系の相互作用関係からなるもの
”．！
と解することができる。そのような構造としての環境は、各行為主体が相互に
とり行う行為､実際にはマネジメント・コントロールを営なむ活動に影響を与
える構造特性をもつものといってよい。
6．マネジメント・コントロールのプロセス
：‐
このコントロール・プロセスは、業務活動のプロセスとプロジェクトのプロ
セスに分けられる。業務活動のプロセスは、戦略的計画で定めた目標と戦略を
実行する管理者による管理で、（1）プログラミング、（2）予算作成、（3）
．・(､‐．;
執行、（4）評価のサイクルからなる。プロジェクトのプロセスは、同様の管
理者による管理のうち、一定の目的成果の達成を目ざす一組の活動であり、コ
ントロールの焦点はプロジェクトそれ自体にあるのでその活動はプロジェクト
の期間をもって終了する。コントロール・プロセスは、業務活動のプロセスと
同じようにサイクルをもつが､プログラミングと予算作成が結合する点におい
て業務活動の場合と異なる。
業務活動のコントロー ル・プロセスからみていくことにする。Anthonyが
｢マネジメント・コントロー ル・プロセスは、主に行動的である」(29)というと
き、それは主として組織の水平的・垂直的な相互行為を意味する。そこでは、
マネジメント・コントロールの環境とプロセスの異同に注意する必要がある。
コントロール・プロセスは、以下の図のように示すことができる。‐
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図表4マネジメント・コントロールのプロセス
（ 鷺外部情”外部情報 ??
桑一
戦
新戦略の考察 外部情報一．.；
(出所)RobeltN・Anthony,”gMtJ"age"1eP"rCo"rml鰍"c"o"・P､80
本図は、プログラミングからスタートして評価で一巡し循環するシステマチ
ックなプロセスを示している。プログラミングは「組織が企図するプログラム、
および各プログラムに配分される概算額を決定するプロセス」(30)と定義され
るから、プログラミングの結果は、‘プログラムとなる｡プログラムは､通常長
期計画となるので、戦略的計画との違いを明らかにする必要がある。その違い
は、プログラムをあらわす計画のステートメントが公式的な構成内容からなる
ものであるため、そのステートメントの作成および修正がシステマチックに実
施されるという点にある。戦略的計画との関連性に論及するなら、プログラミ
ングは、システマチックでない方法で決定された戦略的計画を与件として容認
した後で、戦略の実施計画であるプログラムを決定するプロセスである。プロ
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グラムは、このプロセスをとおして公式化されるが、他方で新規に提案された
戦略内容について分析と検証を行い、または戦略それ自体の再検討も含む戦略
的計画設定を推進する管理活動を支援するために、戦略的決定に資する情報を
提供する。(31)このように、戦略的計画とプログラミングの関連は密接であり、
その関連性は相互規定の関係にあるものとして把握される。プログラミングは、
そのような認識にもとづいて、マネジメント・コントロールの位相に明確に位
置づけられる。実務的には、上層管理者と事業部門など基軸的な責任センター
の管理者が中心になって扱うものとなるが、下層の責任センターの管理者がこ
の活動に参加することはほとんどない。プログラミングのつぎにくるプロセス
が予算編成である。それらは、前後の関係にあるプロセスであるだけに、両者
間の違いに注意する必要がある。その重要な違いは、つぎのように示すること
ができる。（32）
（1）プログラミングは、通常事業部門の管理者より上の上層管理者を参加
させるが、予算編成は、それらの上層管理者だけでなく業務部門の管
理者をも参加させる。
（2）大企業では、プログラミングのスタッフと予算のスタッフは区別して
いる。前者には、分析能力が求められる。
（3）プログラム構成は、複数年にわたるプログラムとプロジェクトからな
るが、予算構造は、責任センターからなる。
（4）会計年度を1月1日から12月31日までとすると、プログラムの作成期
間は、前年の春季に始めて同年の秋季に完成させるものとなる。これ
にたいし、予算は、秋季に始めて1月1日までに完成させる。
（5）プログラムは、大まかな描写であるのにたいし、予算は、個別の管理
者の業績評価に資するように精細な計画のかたちをとる。目標管理の
目標は、プログラムには通常含まれないが、予算には含まれる。
（6）プログラミング上の意思決定は、予算のそれよりも重要な影響力をも
つ。
（7）予算編成は、プログラミングとは違って、管理者間の双務的な契約を
－19－
含むので、業務活動に従事する管理者は、予算に関心を強く示す。そ
の意味では、予算編成は、行動的側面についての考察を必要としてい
る。
上の考察は、非常に明確である。プログラムは、資本予算の場合のように、
複数年にわたるプログラムや大型のプロジェクトを比較的上層の管理者がシス
テマチックに決定するプロセスであり、資源としての分析能力を要する。これ
にたいして、予算編成は、日常的業務活動のレベルの計画をすべての管理者の
参加によって1年ごとに決定するプロセスであり、行動的側面へのかかわりを
重視する。このようにみてくると、プログラミングにたいする説明には新鮮味
が感じられるけれども、プロセスとしての予算編成についての説明は平板なも
のでしかない。だが、予算および予算編成の目的と性格に関するAnthonyの見
解には以下に述べるように有用な情報が含まれている。
予算編成の目的は、（1）動機づけ、（2）情報提供、（3）計画設定、（4）調整、
および（5）統制（評価）に分類できる。予算編成の目的に関する議論には長
い歴史がある。現在は、一般に、計画設定、調整、動機づけ、および統制など
の管理要素をめぐる議論のなかで概念的構成が試みられている。(33)このよう
な理論現象を可能な範囲で再認識し、その立場から上述の目的観を比較検討す
るなら、予算編成目的として提唱された諸項目を包摂する全体には、論理の一
貫性に欠けるものがあるということができる。その原因は、予算と予算管理と
の混同に由来しているとみることができる。これについては、後の節で再論す
ることにして、ここで、予算編成の目的を予算管理機能の観点から整理するな
らば、計画設定、調整、および統制となる。また、目的を達成させるためには、
その活動を下で支えるための一定の条件が整備されていなければならないが、
この点について、Anthonyは責任センターにもとづいて情報システムを構築す
ること、および業務予算すなわち損益予算を中心に予算体系を組み立てること、
を要件としてあげる。この要件について筆者なりにとらえ直していえば、それ
は予算編成の立脚基盤をあらわしているということができる。すなわち、責任
会計システムと利益計画型予算システムが予算編成を支える二大要素であると
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理解する。それを要素還元的に分析するなら、組織構造、会計システム、およ
び利益計画としてとらえることも可能である。
さて、予算編成の後に続く活動は執行と称されるが、これを本書では予算執
行といわずプログラム執行といっている。(34)その理由は、予算の執行段階に
おけるコントロール活動がタスク・コントロールを含む総合管理となるため、
実際には環境にたいする影響関係が拡大することになり、そこでの対環境関係
を明確にする必要があるからである。この場合、活動の目的がプログラムの遂
行にあることを明確に示すことによって、環境からの影響は予算修正によって
対応することが可能になる。その結果、プログラムを遂行するという目的は、
マネジメント・コントロールの全プロセスに貫徹する組織目的を表現するもの
となる。予算は「その他の計画とともに、個別の責任センターの諸活動を調整
するための方策として貢献する」(35)ものでなければならないということは、
予算よりも有効な目的達成手段が管理者の目的達成活動を支援するために活用
できるのであれば、予算の編成プロセスで前提していた諸条件が執行段階で変
化する場合に予算への依存度を相対的に低下させることを意味する。その意味
では、予算は、単なるガイドとしての役割しか与えられなくなる可能性がある。
しかし、この点に関して共通認識が育つことによって、より有用な用具になり
うると考えられる。この場合、予算についてタスク・コントロールの情報にも
とづいて期間中に改訂することを容認し、また数値で示された予算許容額を超
える消費を可能な範囲で認めることにもなる。(36)さらに、予算．実績差異分
析は、管理可能項目と管理不可能項目とに分けて実施すること、またタスク．
コントロール情報に関しても重要項目を識別して重点的に実施することによっ
て、より有用な情報が得られる可能性もある。この情報は、事後的に可能なか
ぎり実施される業績評価のために利用されるであろう。
実績に関する情報には、フォーマルな情報とインフォーマルな情報とが存在
するが、フォーマルな情報は予算と実績との関係を重視する傾向が強い。この
点に関して、Anthonyは「経済業績に対照的な個人業績」(綴7)のほうに焦点を
当てる報告書に関心がある。しかしながら、個人業績は、実体あるいは責任セ
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ンターを取り巻く環境の変化との照応関係において得られるような結果を必ず
しも示さない。たとえば、一定の業績に影響を及ぼすほどに競争が激化した場
合に、その進捗状況などが責任センターに及ぼす影響を把握することは可能で
あっても、その影響を個人業績に完全に対応させて示すことは不可能である。
それ故に､責任センターにたいする業績評価と管理者にたいする業績評価には、
認識対象に異なる面があるだけでなく、測定の方法を区別する視点が必要にな
る。Anthonyの場合は、管理者にたいする業績評価を中心に展開することにな
るので、業績評価に求められる情報特性、評価にもとづく修正措置、および報
酬の三つの項目に関する測定、伝達の方法を個人業績評価に即した観点から把
握する必要がある。
プロジェクトのコントロール・プロセスでは、既述のように、プログラミン
グと予算編成が計画設定活動として統合化される。この点は、業務活動のマネ
ジメント・コントロールと異なるところである。しかしながら、この計画設定
プロセスは、前半の部分ではアナリストの参加と大まかな見積りを行うことに
おいてプログラミングに似た活動になり、以後の段階では予算作成の活動にな
ると考えられている。(38)それ故に、プロジェクトのコントロール・プロセス
は、業務活動のときと同じように、プログラミング活動からスタートするもの
とみてよい。そうであれば、戦略的計画との境界を明らかにする必要がある。
戦略的計画のプロセスでは,何を行うべきかを決定し、それに続くマネジメン
ト・コントロールに位置づけられるプロジェクトのプロセスでは、プロジェク
トをどのように行うべきかを決定する。ここに、戦略的計画とプロジェクトの
マネジメント・コントロールを区分する境界線が存在する。プロジェクトの設
定活動の結果は、計画としてのプロジェクトであり、これは三つの要素に分解
して把握される。第1に計画設定の範囲は、パッケージごとに仕事の明細を示
し、また組織の責任単位あるいは責任者を明確にすることからなる。第2のス
ケジュールは、各パッケージの仕事および各パッケージを結びつける体系の時
間的見積りで、通常はネットワークと呼ばれるPERT¥CPMなどが用いられ
る。第3のコストは、たとえばコントロール予算などによって認識される。こ
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の三つの要素は、プロジェクトの進捗状況を認識し評価するために必要な枠組
みを提供するので、要素間の関係づけの良否はその効果を左右するであろう。
プロジェクトは､一般に3要素間にトレードオフの思考を反映させて作成され、
その体制はプロジェクトの執行・評価の段階にまで継続する。結局3要素の相
互関係は、仕事のパッケージのなかに仕込まれるから、仕事のパッケージは最
も基礎的な要素といえる。各パッケージの見積必要時間や見積コストは、パッ
ケージの仕事の明細に完全に対応させて測定する必要がある。それ故に、実際
の時間とコストは、後工程の仕事パッケージが始まる前に完結する前工程パッ
ケージの仕事に関連させて測定する必要がある。このように、プロジェクト全
体の仕事は、当該プロジェクトの完成をもって終了するので、仕事のパッケー
ジ、仕事の時間、およびコストは、当該プロジェクトの全期間にわたり実施す
る計画設定（評価にもとづく修正活動も含む｡)、執行、および評価のサイクル
活動に関連する要素であるとともに、適切な調整が施されればプロジェクトの
機能を高める作用をもつ。
以上でみてきたように、本書で示すマネジメント・コントロールには、主要
な認識対象としての業務活動とプロジェクトの領域がある。また、コントロー
ルは二つの領域に共通するプロセスである。業務活動のコントロール・プロセ
スは、プログラミング、予算編成、執行、および評価の循環過程になる。プロ
ジェクトのコントロール・プロセスは、業務活動と同様であるが、プロジェク
トがその目標を達成したときに当該プロジェクトは終了するという特徴をもつ
ので、継続的な循環過程を形成しない。また、プログラミングと予算編成を過
程的な前後関係として認識するけれども、概念的には単一の計画設定に統合す
るかたちで把握することにおいて、プロジェクトは業務活動と異なる。マネジ
メント・コントロールのプロセスは、l循環に限定してとらえれば、実際には
プログラミング、予算編成、執行、および評価のプロセスとなる。
この管理活動は、多次元の情報に依存することで有効なものになると考えら
れるから、そのようなすべての情報要求を充足するようなシステムをもつこと
が望ましい。データベースはそのような情報要求に応えることのできる単一の
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システムであるが、コントロール・プロセスに関連づけて体系化するとなると
各種のバリアを発見する可能性もある。その場合には、単一システムに最も類
似するシステムを構想することも選択肢の一つになりうる。Anthonyは、その
システムが戦略的計画でもなければタスク・コントロールでもなく、マネジメ
ント・コントロール・システムであるという。また、タスク・コントロール・
システムを中心に現在展開しているコンピュータによる情報処理システムの最
も重要な利用は、マネジメント・コントロール機能を支援することにあると強
調する。(洲）
本書に示されたAnthony理論の特色は、プロジェクトをマネジメント・コン
トロール・システムに明確に位置づけたことにある。プロジェクトは戦略的計
画としての特性を有するので、従来はマネジメント・コントロールの側面での
取り扱いが必ずしも十分でなかった。それ故に、管理会計の視点が明確でない
という問題があった。
本書には、マネジメント・コントロールのシステムを組織一般の典型的な形
態でもって説明し、他方において上述のように、単一の情報システムに類似す
るシステムと同一のものであるかのどとくに説くなど、論述内容に抽象的側面
が存在するものの、他にみない特徴も多い。その一例として、プログラムの重
視をあげなければならない。マネジメント・コントロールのプロセスは、プロ
グラミングから始めて予算編成および執行を経て評価で終る循環プロセスの運
動である。プログラミングの結果はプログラムであるので、予算編成はプログ
ラムを遂行する目的で採用される計数管理手段とみなされる。したがって、予
算の執行過程はあくまでもプログラムの遂行を主たる目的とする活動でなけれ
ばならない。そこで、予算管理は、業績管理を体系的に表現するものとして、
とくに管理者個人の業績を財務的手段によって管理するという活動をとおして
統合化する、タスク・コントロールを含む総合的な管理となる。このように、
予算は調整の手段としてだけでなく、責任センターの管理者が目的的に諸活動
を円滑に進めることを可能にするガイドの役としても用いられる。(40)このよ
うに認識することで、予算が環境との適合性を喪失するという状況のなかで行
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われる予算修正は正当化されることになる。そのような管理活動は、プログラ
ムの遂行を保障するのである。本書では、プログラムを予算に変換し予算とし
て表現する場合に、それを創始予算(originalbudget)と呼んでいる。創始予
算が予定する予算期間のなかでは当初の創始予算を持続させ、その一方で随時
的に修正予算を作成することを求める2本立てによる予算管理が提唱される。
予算作成それ自体は財務管理活動であるが、創始予算はプログラムを体現する
ことで、コントロール・プロセスに貫徹される。この構想は、経営管理活動が
目標達成を目指した統一的な活動であり、経営管理職能が調整機能を中心に扱
うとする見解に結びつく。(41)この場合、予算機能は、調整を目的とする管理
職能に計数的手段を提供する活動として認識できるであろう。本書は、予算お
よび予算作成過程の目的として、（1）管理者に計画化を動機づける、（2）管理
者に期待する業務に関する情報を提供する、（3）管理者からコミットメントを
とりつける、（4）組織の個別的活動を相互調整する、（5）業績評価の基準を提
供することの5項目を羅列的にあげている。(42）この規定は、必ずしも整合的
なものとはいえない。その原因は、経営管理活動と予算活動との相互規定の関
係についての認識が十分に反映されていないことにある。この点を予算の側か
ら追究するとつぎのようになる。予算はそれ自体、企業・組織がそれぞれ自ら
の目的に応じて主体的に採用するものであっても、予算活動を経営管理に対応
させて理解することは可能である。予算活動の目的は、計画的活動を促進する
経営管理を支援し、意思決定に有用な情報を提供することにある。そうであれ
ば、上述の目的規定は、（1）（2）を予算活動の課題として、（3）を計画機能、
(4)を調整機能、（5）を統制機能と言いかえることができる。そして、調整が
経営管理の最も重要な機能であることを再認識すれば、(43)調整機能は予算の
基本的機能であると把握しうることになる。だが、調整は本質的に予見できる
ものではないし、そうでなくても計画化されえないであろう。予算の計画機能
と統制機能は、それ故に必要不可欠な管理機能とみなされる。換言すれば、そ
のことは、予算管理の機能が調整、計画、および統制に分解できるなら、予算
の調整機能を基本的機能に位置づけて、予算の計画機能と統制機能を手段的機
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能として把握することができるということを示すものである。調整機能は、計
画機能と統制機能にとっていわば共通の認識概念となるので、予算の計画・統
制機能には調整能力が存在していなければならない。
7．おわりに
本稿でとりあげたAnthonyの所説は、従来の主張と同じように、マネジメン
ト・コントロールを主要な認識対象において管理会計との対称性に関心を示す
ものであるが、同時にその周辺領域にも部分的に触れながら統一像を明らかに
している点に特質がある。それだけに、マネジメント・コントロールに関して
認識対象の領域が拡大することになる。戦略的計画の主要な認識対象として明
示されてきたプロジェクトの機能領域をマネジメント・コントロールの捕捉対
象にしていることはそのことを示すものである。これによって、原価企画など
最新の管理・会計技法をマネジメント・コントロールのプロセスに対応させて
把握することが可能になる。ただ、マネジメント・コントロールをそのように
包括的にとらえることによって、戦略的計画との境界がより不明瞭になるとい
う新たな問題が生じることにもなる。こうした理論現象は、マネジメント・コ
ントロール理論の拡大を意味するもので、管理会計をマネジメント・コントロ
ール・プロセスに包括させる視点とは必ずしも一致するものではない｡他方で、
本書ではマネジメント・コントロールは単一の情報システムに類似する形態で
あるとも解しているので、マネジメント・コントロールと管理会計との間には
一定の範囲での結合関係が存在するということが明確に認識されている。この
ように、Anthonyの所説には、マネジメント・コントロールと管理会計との対
応関係の把握に不明な部分がある。その原因は、マネジメント・コントロール
の論理、つまり戦略的計画とタスク・コントロールとをつなぐ架橋の論理と企
業会計の論理との混同がAnthonyの理論に依然として存在しており、いわばこ
の異種混在型モデルに由来しているとみるべきである。計画・統制システムは、
管理会計システム構築のさいの基礎となりうる概念的素材の一部を提供するも
のである。その意味でも、計画・統制システムの概念枠組みの有効性は今日で
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も失われていないといえる。それ故に、計画・統制システムの概念枠組みを土
台にして管理会計システムを構築することは可能であると考えられる｡筆者は、
管理会計の主要な認識対象としての経営活動を価値的側面と実体的側面との2
側面に分解し、それを戦略的計画一タスク・コントロール・アプローチとマネ
ジメント・コントロール・アプローチとのハイブリッド型モデルにもとづいて
再構成する方法を提唱している。
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